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NARZEDZIEM DOSKONALENIA PROCESOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE GORNICZYM
WEGLA KAMIENNEGO

Streszczenie: Specyfika przedsiebiorstw goérniczych wegla kamiennego wskazuje na ko-
niecznosc¢ stosowania szczegolnie wyrafinowanych rozwiazan i metod w zakresie zarzadza-
nia. W$rdd nowych metod na uwage zastuguje zwlaszcza koncepcja balanced scorecard
(BSC). W artykule zaprezentowano mozliwosci aplikacji koncepcji balanced scorecard w
przedsigbiorstwach goérniczych wegla kamiennego, umozliwiajace koncentracje wokot stra-
tegii szeregu kluczowych proceséw realizowanych przez przedsiebiorstwa gérnicze wegla
kamiennego. W artykule przedstawiono réwniez mozliwosci wykorzystania rozwiazan IT w
procesie wdrazania koncepcji BSC.

Stlowa kluczowe: balanced scorecard, implementacja strategii, strategia przedsicbiorstw
gorniczych, doskonalenie proceséw, ARIS.

1. Wstep

Obserwujac zmiany w systemach zarzadzania przedsigbiorstwami gorniczymi wg-
gla kamiennego w ciagu kilkunastu lat, dostrzec mozna bardzo istotne, pozytywne
zmiany. Przedsicbiorstwa reprezentujace sektor wegla kamiennego poprzez reali-
zacje kolejnych rzadowych strategii restrukturyzacji gérnictwa, zwiekszajace sie
kompetencji i odpowiedzialnos¢ kadry menedzerskiej oraz dziatania prywatyzacyj-
ne staja sie coraz bardziej konkurencyjne. Potozenie nacisku na kwestie strategicz-
ne i efektywnosciowe w zarzadzaniu przedsiebiorstwami gorniczymi, skoordyno-
wane z dtugofalowa paliwowo-energetyczna polityka panstwa, wyznacza warunki
rozwoju w aktualnych uwarunkowaniach globalnej gospodarki rynkowej. Kadra
menedzerska spotek gorniczych aktywnie doskonali wdrazane przez ostatnie lata
metody oraz narzedzia zarzadzania.

* Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach 2010-2013 jako projekt badaw-
czy nr NN524 361738.



Balanced scorecard narzedziem doskonalenia procesow w przedsigbiorstwie gorniczym... 213

Osiagniecie zdolnosci do elastycznego dostosowywania sie¢ do warunkdw oto-
czenia sprawia, iz zarzady poszukuja nowoczesnych koncepcji zarzadzania, pozwa-
lajacych na realizacje strategii rozwojowych spétek weglowych. Rzetelna analiza i
ocena stanu aktualnego oraz potencjatu rozwojowego spotek weglowych pozwala
zbudowa¢é rozwojowe strategie spotek weglowych. Realizacja sformutowanych w
planach strategicznych zamierzen przyczyni sie niewatpliwie do dalszego funkcjo-
nowania i rozwoju przedsiebiorstw branzy gérnictwa wegla kamiennego.

Zaproponowana przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona koncepcja strategicznej
karty wynikéw (balanced scorecard — BSC) jest odpowiedzia na ogdlnie znane
problemy realizacji dtugookresowych celéw przedsigbiorstw. Ta oryginalna kon-
cepcja zarzadzania umozliwia realizacje zamierzen strategicznych przedsiebior-
stwa, a tym samym urzeczywistnianie ich wizji ciagtego rozwoju.

Mimo iz podstawowe zatozenia koncepcji BSC sa pozornie przejrzyste i nie-
skomplikowane, to sam proces wdrozenia zintegrowanego systemu zarzadzania ba-
zujacego na strategicznych kartach jest niefatwy i ktopotliwy. Ztozonos¢ i zréznico-
wanie obszardw realizacji strategii przedsiebiorstw gdrniczych wegla kamiennego
sprawia, iz realizacja procesdéw biznesowych staje sie szczegélnym wyzwaniem.

Problemem pozostaje nie tylko konstrukcja strategicznej karty wynikow, ale
rowniez, a moze przede wszystkim, nadanie procesowi realizacji strategii charakte-
ru dynamicznego. W ksiazce The Strategy-Focused Organization autorzy koncep-
Cji zwracaja uwage ha pie¢ zasad zarzadzania [Kaplan, Norton 2010b, s. XV]:

— mobilizacja do zmiany w $cistym kierownictwie,

— przetozenie strategii na jezyk operacji,

— zestrojenie organizacji ze strategia,

— motywowanie ludzi, aby strategia stata sie zadaniem wszystkich,
— kierowanie strategia jako procesem ciagtym.

Poruszana w artykule problematyka jest gtosem w dyskusji dotyczacej mozli-
wosci skutecznego i efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwami gérniczymi we-
gla kamiennego. Wdrozenie koncepcji BSC — kompleksowego narzedzia zarzadza-
nia, skupiajacego wokot strategii wszelkie istniejace systemy zarzadzania oraz pro-
cesy realizowane w przedsiebiorstwie — z wykorzystaniem mozliwosci, jakie daja
narzedzia klasy business intelligence, stanowi niewatpliwie kolejny, wiasciwy krok
rozwoju przedsiebiorstw gérniczych wegla kamiennego. W publikacji zwr6cono
uwage na mozliwosci, jakie daje oprogramowanie ARIS firmy IDS Scheer, posia-
dajace modut BSC, pozwalajacy na budowe strategii.

2. Koncepcja wykorzystania karty BSC

Strategiczna karta wynikow jest nowoczesnym narzedziem, pozwalajacym na budowe,
wdrozenie oraz pomiar realizacji strategii przedsiebiorstwa. Jest zintegrowanym sys-
temem zarzadzania strategicznego, pozwalajacym na [Kaplan, Norton 20014, s. 30]:

— wypracowanie wizji i strategii,
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— wyjasnienie celéw i miernikéw strategicznych oraz ich integracje z systemami

zarzadzania,

— planowanie, wyznaczanie celéw i podejmowanie inicjatyw strategicznych,

— monitorowanie realizacji strategii i uczenie si¢ organizacji.

W praktyce konstruowanie strategicznej kary wynikow polega na przetozeniu
misji, wizji i strategii firmy na cele i mierniki zawarte w czterech réwnowazacych
si¢ obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa, tak zwanych perspektywach. Autorzy
wyréznili takie perspektywy, jak: finansowa, klienta, procesow wewnetrznych oraz

rozwoju i uczenia si¢ organizacji, co przedstawia rys. 1.

‘ WIZJA | STRATEGIA

Perspektywa finansowa

« Jakie sg oczekiwania
akcjonariuszy? Jak
mierzy¢ sukces
akcjonariuszy?

* Cele
* Mierniki
« Zatozenia

* Inicjatywy

\

Perspektywa klienta

« Jakie oczekiwania
klientéw powinnismy
spetniaé, aby
realizowa¢ nasze
cele?

* Cele
« Mierniki

« Zalozenia
« Inicjatywy

\

\

Perspektywa proceséw wewnetrznych

« Jak maja wygladac
nasze procesy i ktére z
nich gwarantujg
realizacje celéw?

« Cele

« Mierniki

* Zatozenia
« Inicjatywy

\

Perspektywa rozwoju

 Jaka wiedze musimy
posiadac i ktére z
zasob6w nalezy

rozwijac?

* Cele

* Mierniki

« Zalozenia
« Inicjatywy

Rys. 1. Zaleznosci przyczynowo-skutkowe pomiedzy perspektywami karty wynikdw

Zrédto: [Wozniak 2007, s. 10].

Cele oraz mierniki ich realizacji w poszczegdlnych perspektywach powinny
by¢ ze soba powiazane w sposéb przyczynowo-skutkowy. Okresleniu zwiazkdéw
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migdzy akcjonariuszami, klientami, procesami i kompetencjami stuzy budowana w
iteracyjnym procesie mapa strategii. Gwarantuje ona, ze kazdy miernik zawarty w
poszczegdlnych perspektywach taczy pozadane efekty wdrazania strategii z czyn-
nikami je stymulujacymi [Wozniak 2007, s. 104].

Strategiczna karta wynikow jest kompleksowym narzgdziem zarzadzania, po-
zwalajacym 0gdlna wizje strategiczna organizacji przetozy¢ na dziatania operacyj-
ne oraz indywidualne cele, zrozumiate dla pracownikéw na wszystkich szczeblach
organizacji. Ogdlna karta strategiczna dla przedsiebiorstwa, powstajaca w wyniku
przetozenia wizji i strategii na syntetyczne cele i mierniki, jest nastepnie dezagre-
gowana na cele i mierniki procesow, pionow, departamentdw, zespotow, jednostek
organizacyjnych czy poszczegdlnych stanowisk pracy, w zaleznosci od struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa — proces ten nazywa sie kaskadowaniem Karty,
dekompozycja karty [Szablewski, Pniewski, Bartosiewicz 2008, s. 146].

Koncepcja BSC, wykorzystujaca wieloaspektowy sposéb spojrzenia na organi-
zacje oraz petniaca funkcje narzedzia budowy, wdrazania i pomiaru realizacji stra-
tegii przedsigbiorstwa, staje si¢ bardzo interesujacym narzedziem pozwalajacym na
budoweg wartosci firmy. BSC pozwala potaczy¢ ,twarde” wskazniki finansowe z
»miekkimi” wskaznikami niefinansowymi, ktore lepiej informuja o przysziej sytu-
acji firmy (tzw. czynniki przysztego sukcesu) [Friedag, Schmidt 2003, s. 8]. Two-
rzy tym samym zréwnowazony system zarzadzania, pozwalajacy na realizacje ce-
I6w strategicznych przedsigbiorstwa nie w jednorazowym dziataniu, a w procesie
ciagtym, obejmujacym ciagte monitorowanie strategii, zbieranie i analizowanie in-
formacji zwrotnych oraz uczenie sig przedsigbiorstwa.

3. Strategia przedsigbiorstw gorniczych

Strategia polskich przedsiebiorstw gorniczych wegla kamiennego polega przede
wszystkim na realizacji celow i zapisow zawartych w rzadowej strategii dziatalno-
sci gornictwa wegla kamiennego w latach 2007-2015 [Strategia dziafalnosci...
2007]. Zakonczony w 2006 roku wieloletni etap restrukturyzacji polskiego gérnic-
twa, majacy na celu dostosowanie sektora do funkcjonowania w warunkach gospo-
darki rynkowej, stat sie rbwnoczesnie poczatkiem realizacji strategii rozwojowych
zaktadow gorniczych. Opracowany przez Ministerstwo Gospodarki dokument
okresla og6lne kierunki strategii dziatalnosci gornictwa wegla kamiennego, ktore
stanowia podstawe do budowy strategii przez spotki weglowe — producentéw we-
gla kamiennego. Opracowywane przez spotki gornicze diugofalowe strategie roz-
woju swoich zaktaddéw wsrdd priorytetowych dziatan powinny uwzglednia¢ [Pasz-
Cza, Biatas 2010, s. 334]:

— poszukiwanie nowych mozliwosci wykorzystania wegla oraz nowych odbiorcéw,
— dostosowanie zdolnosci produkcyjnych gérnictwa do mozliwosci sprzedazy

wegla kamiennego na rynku,
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— utrzymanie kosztow produkcji wegla w kopalniach na poziomie konkurencyj-
nym w stosunku do cen wegla i utrzymanie tym samym przez spotki weglowe
ekonomicznej efektywnosci,

— utrzymanie zadowalajacego poziomu ptynnosci finansowej oraz zdolnosci kre-
dytowej przez spotki weglowe,

— zapewnienie stabilnych i bezpiecznych ekonomicznie miejsc pracy w kopal-
niach wegla kamiennego oraz racjonalne gospodarowanie zasobami pracy,

— prowadzenie przez zarzady spotek weglowych efektywnej polityki zarzadzania
pozaprodukcyjnymi rzeczowymi aktywami trwatymi i dtugoterminowymi ak-
tywami finansowymi,

— podjecie przez spétki weglowe dziatan zwiazanych ze zwiekszeniem przycho-
doéw przez racjonalne gospodarowanie produktami ubocznymi i odpadami (np.
metan, skata ptonna, woda, ztom),

— podjecie przez spotki weglowe dziatan zmierzajacych do maksymalnego ogra-
niczania kosztow powstajacych migdzy producentem a ostatecznym odbiorca
wegla (kosztow ustug zwiazanych z dystrybucja i transportem wegla).

W gérnictwie, podobnie jak w wielu przedsiebiorstwach réznych branz, im-
plementacja strategii napotyka wiele trudnosci. W tradycyjnie opracowywanych
strategiach dominuja zadania i miary jakosciowe wyznaczajace ogolny kierunek
dziatania, a nie konkretny cel. Skuteczna realizacja strategii musi wiazac¢ sig z iden-
tyfikacja, opisem i planowaniem konkretnych cel6w strategicznych. Pozwalaja one
na monitoring realizacji strategii, uczenie sig, a tym samym na jej ciagte dopraco-
wywanie. Wydaje sie to szczegdlnie wazne dla gérnictwa wegla kamiennego, gdzie
sytuacja na rynku oraz uwarunkowania gospodarcze w ostatnim okresie czesto ule-
gaja duzym wahaniom. Przedsiebiorstwa gérnicze musza dokonywaé niemalze
ciaglej aktualizacji swojej strategii przy rownoczesnej koniecznosci rozszerzenia
horyzontu czasowego prognoz nawet do 20 lat — co wynika ze specyfiki branzy.
Istotnym elementem sprzyjajacym budowie przewagi konkurencyjnej przedsigbior-
stwa gorniczego jest zatem umiejetne przetozenie celéw strategicznych na cele
operacyjne i zadan jakosciowych na ilosciowe, realizowane na réznych poziomach
organizacyjnych przedsigbiorstwa.

Podstawowym warunkiem skutecznej realizacji strategii spotek weglowych sa
informacje dotyczace ksztattowania si¢ w perspektywie wieloletniej okreslonych
czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych, co w sytuacji rynku wegla kamiennego i
calego otoczenia rynkowego wydaje sie by¢ mato prawdopodobne [Wodarski
2009, s. 63]. Niewatpliwie bardziej optymistycznie mozna spojrze¢ na powyzsze
problemy, wynikajace gtéwnie ze specyfiki branzy, kiedy opracowywane strategie,
zwiazki migdzy strategiami i operacjami nie pozostana sfera dziatan podejmowa-
nych ad hoc, zréznicowanych i niepowiazanych, lecz beda czescia zintegrowanego
systemu zarzadzania, taczacego formutowanie, planowanie i realizacjg strategii.
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Duza szansa dla realizacji strategii rozwojowych polskich przedsiebiorstw goér-
niczych wegla kamiennego moze wiec by¢ zintegrowanie planéw strategicznych z
planami operacyjnymi, powiazanie ich szeregiem sprzezen zwrotnych, dajacych w
efekcie mozliwos¢ uczenia si¢ i szybkiego elastycznego reagowania na zmiany
otoczenia zarOwno wewngtrznego, jak i zewngtrznego. Przedsigbiorstwo gornicze
w réznych czesciach organizacji realizuje bardzo liczne wspotzalezne i przenikaja-
ce sie procesy, ktére wymagaja wspOtbieznosci i koordynacji dziatan centrali —
spotki weglowej oraz jednostek liniowych, takich jak zaklady goérnicze. W takich
sytuacjach autorzy koncepcji BSC sugeruja utworzenie nowej funkcji organizaciji,
tzw. biura zarzadzania strategia, odpowiedzialnego za procesy w ramach systemu
realizacji strategii [Kaplan, Norton 2005, s. 72-80]. Najwazniejsze role biura za-
rzadzania strategia przedstawiono na rys. 2.

Opieka nad
procesami

Rys. 2. Role biura zarzadzania strategia

Zr6dto: [Kaplan, Norton 2010, s. 19].

Integrowanie
procesow

Biuro zarzadzania strategia powinno petni¢ trzy zasadnicze role [Kaplan, Nor-

ton 2010, s. 19]:

— architektura — definiuje i wyjasnia koncepcje zarzadzania wynikami oraz pro-
cesy niezbedne do realizacji strategii,

— opieka nad procesami — definiuje i opracowuje procesy niezbedne w zarza-
dzaniu strategia (opracowanie i planowanie strategii, zestrajanie organizacji,
planowanie operacji, przegladanie strategii, testowanie i adaptacja strategii),
integrowanie proceséw — zapewnia powiazania ze strategia procesow powie-

rzonych roznym menedzerom funkcyjnym i przez nich realizowanych (zarzadzanie

zasobami ludzkimi, zarzadzania zasobami finansowymi, zarzadzanie procesami
produkcyjnymi czy zarzadzanie technologia informacyjna).

Realizacja strategii przedsiebiorstw gorniczych wegla kamiennego niewatpli-
wie jest duzym wyzwaniem, a studia literatury pozwalaja stwierdzi¢, iz wiele

aspektow, zarowno teoretycznych, jak i praktycznych, wymaga ciagtej analizy i
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dyskusji. Trudno sobie wyobrazi¢ szanse wdrozenia BSC, a tym samym state mo-
nitorowanie i raportowanie realizacji dziatan i celéw, bez wsparcia ze strony roz-
wiazan IT i narzedzi klasy Bl. Bardzo waznym etapem procesu implementacji stra-
tegii przedsiebiorstw goérniczych jest stworzony w oparciu 0 badania empiryczne
model BSC, dedykowany dla spétki gorniczej [Kowal 2010]. Niemniej jednak pet-
ny efekt implementacyjny, od strony zaréwno poznawczej, jak i pragmatycznej,
osiagna¢ mozna, nadajac statycznym modelom charakter dynamiczny, na co moze
pozwoli¢ aplikacja tego modelu do platformy ARIS.

4. Narzedzia implementacji karty — srodowisko ARIS BSC

Wieloletnie doswiadczenia firmy IDS Scheer i jej wypracowane podejscie do za-
gadnienia zarzadzania procesami biznesowymi przyczynity sie do rozwoju metodo-
logii i produktow ARIS (Architecture of Integrated Information Systems) [Davis
2008; Gabryelczyk 2006]. Modele zbudowane za pomoca platformy ARIS funk-
cjonuja na réznych poziomach abstrakcji: od koncepcji do implementacji i kontroli
realizacji analizowanych procesow. Zapewnia to wsparcie proceséw decyzyjnych
realizowanych w przedsiebiorstwie od etapu analizy do wdrozenia. Jedna z klas na-
rzedzi oferowanych przez pakiet ARIS jest tzw. strategy platform — platforma
przeznaczona do definiowania, wdrazania oraz ciagtej kontroli poziomu realizacji
strategii biznesowych organizacji.

Powiazanie podstawowych proceséw zachodzacych ze zmieniajacymi sig stra-
tegiami przedsigbiorstwa ma kluczowe znaczenie dla jego przetrwania, szczegolnie
W coraz szybciej zmieniajacym sie otoczeniu rynkowym. Wdrozenie strategicznej
karty wynikéw, pozwalajacej na kompleksowe zarzadzanie efektywnoscia dziata-
nia organizacji i budowe nowoczesnego systemu oceny oraz motywowania pra-
cownikow, réwniez wymaga wsparcia w postaci systemow informatycznych.

W grupie narzedzi klasy strategy platform oferowany jest modut ARIS BSC
(balanced scorecard), zawierajacy wszystkie instrumenty potrzebne w procesie za-
rzadzania strategicznego, a obejmujace etapy: projektowania, implementacji, kontroli
i doskonalenia strategii. Oprogramowanie umozliwia zaréwno zdefiniowanie systemu
celéw strategicznych przedsiebiorstwa, jak i ustalenie zaleznosci przyczynowo-skut-
kowych w ramach réznych perspektyw. Obok identyfikacji procesow strategicznych
uzytkownik platformy ma takze mozliwos¢ okreslania wskaznikow efektywnosci i ini-
cjatyw strategicznych. Wszystkie elementy systemu strategicznej karty wynikow
moga by¢ nastepnie analizowane przy wykorzystaniu innych modutéw ARIS.

Z punktu widzenia uzytkownika, ktéry korzysta z modutu ARIS BSC, do ko-
rzysci oferowanych przez pakiet mozna zaliczy¢ m.in.:

— dostgpnos¢ analiz wskaznikow efektywnosci i celdw strategicznych w formie
graficznej — zapewnia to odpowiedzialnym menedzerom mozliwos¢ szybkiej
oceny aktualnej sytuacji przedsicbiorstwa,
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— diagramy przyczynowo-skutkowe umozliwiaja mapowanie scenariuszy strategicz-
nych i wyjasnienia powiazan pomiedzy poszczeg6lnymi celami strategicznymi,

— narzedzia analizy programu ARIS umozliwiaja poréwnanie wartosci planowa-
nych i rzeczywistych, dla wszystkich wskaznikow efektywnosci, oraz zapew-
niaja mozliwos¢ szybkiej oceny stopnia osiagniecia celéw.

3.1. Konstrukcja strategicznej karty wynikow w srodowisku ARIS BSC

Budowa strategicznej karty wynikéw z wykorzystaniem platformy ARIS BSC to
procedura sktadajaca sie z nastepujacych etapow:

1) ustalenia perspektyw,

2) utworzenia diagramu przyczynowo-skutkowego,

3) utworzenia diagramu przyporzadkowania miernikow KPlI,

4) zdefiniowania raportow informacyjnych ARIS BSC.

W pierwszym kroku projektu karty BSC nalezy ustali¢ perspektywy wyodreb-
nione w ramach planu strategicznego. Perspektywy te powinny by¢ stosowane dla
wszystkich korporacyjnych kart BSC. W tabeli 1 dokonano zestawienia symboli
uzywanych w schematach przyczynowo-skutkowych BSC.

Tabela 1. Symbole graficzne wykorzystywane w diagramach przyczynowo-skutkowych BSC

Symbol Nazwa symbolu Opis

Perspektywa Obszar dziatalnosci przedsigbiorstwa, dla
ktérego formutowane sa cele i mierniki wy-
nikajace z wizji i strategii.

Strategia Strategie sa opracowane w oparciu 0 wizje.
Strategie mozna podzieli¢ na konkretne stra-
tegie podrzedne.

Cel strategiczny Kazda strategia sktada si¢ z pewnej liczby
celow strategicznych. Cele te moga by¢ po-
taczone migdzy soba zaleznosciami przy-
czynowo-skutkowymi.

Czynnik krytyczny Czynnik, ktéry decyduje o sukcesie dziatal-
nosci biznesowej firmy. Moze on wspolpra-
cowac z innymi kluczowymi czynnikami i
powodowa¢ ich okreslone zachowanie.
Instancja wskaznika KPI Dla kazdego celu strategicznego lub czynni-
ka krytycznego przydzielany jest wskaznik
KPI wykorzystywany do pomiaru wydajno-
$ci oraz stopnia realizacji celow.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji platformy ARIS — wersja 7.1, 2009.

Budowa tego typu diagramu umozliwia zdefiniowanie zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych zachodzacych pomiedzy celami strategicznymi a kluczowymi
czynnikami sukcesu przedsiebiorstwa. Utatwia to analize tych celéw oraz w kon-
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sekwencji wyprowadzenie powiazan w systemie celow strategicznych. Zastosowa-

ne na tym etapie elementy systemu ARIS sa zintegrowane w centralnym repozyto-

rium i moga by¢ wykorzystywane w dalszych analizach proceséw. Przyktadowy

diagram przyczynowo-skutkowy dla zaimplementowanej w platformie ARIS kar-

cie BCS dla spdtki gorniczej pokazano na rys. 3. Strategiczne cele w poszczegol-

nych perspektywach obejmuja [Kowal 2010, s. 121]:

— utrzymanie ptynnosci finansowej, uzyskanie dodatniego wyniku finansowego z
dziatalnosci operacyjnej, zwigkszenie rentownosci — perspektywa finansow,

— utrzymanie stabilnej pozycji na rynku wegla kamiennego w kraju, niezawod-
nos¢ realizacji zamoOwien, polepszenie obstugi klienta — perspektywa Klienta,

— wazrost wydajnosci wydobycia, dostosowanie zdolnosci produkcyjnej kopala do
mozliwosci sprzedazy wegla, wydtuzenie efektywnego czasu pracy w przodkach,

— zapewnienie wiasciwego poziomu kompetencji kadry kierowniczej, podnosze-
nie kompetencji pracownikéw, wspotpraca z osrodkami naukowo-badawczymi.

Rys. 3. Diagram przyczynowo-skutkowy zaimplementowany w §rodowisku ARIS BSC

Zrddto: opracowanie wiasne.
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Zdefiniowany system cel6w strategicznych (mapa cel6w strategicznych) moze zo-
sta¢ przetransponowany do postaci systemu miernikw i inicjatyw strategicznych, co
zwigksza skuteczno$¢ wdrazania strategii. Diagram przyporzadkowania wskaznikow
wydajnosci KPI (key performance indicator) stanowi zatem element integrujacy bizne-
sowy i operacyjny aspekt karty BSC. Diagramy przyporzadkowania pozwalaja row-
niez na przeprowadzenie analizy wptywu systemu cel6w strategicznych na architekture
procesdéw przedsiebiorstwa. Przyktadowy diagram przyporzadkowania wskaznikow
KPI dla wybranego celu strategicznego przedstawiono na rys. 4.

@)

Dyrektor zakladu
I

o m

Konsultant (ekspert)

Wzrost
wydajnosci
wydobycia

Zaktad gérniczy
nalezacy do grupy kapitatowej

0.4 0.6

Wskaznik 1 Wskaznik 2

Baza danych (no$nik informacji)

Rys. 4. Diagram przyporzadkowania wskaznikow KPI

Zrédto: opracowanie wiasne.

Oceng realizacji wdrazanej przez przedsigbiorstwo strategii wspomagaja konfi-
gurowalne raporty informacyjne ARIS BSC. Raporty te umozliwiaja takze ciagte
monitorowanie wskaznikow wydajnosci KPI.

5. Integracja karty BSC z innymi typami modeli

Narzedzia ARIS BSC umozliwiaja definiowanie i modelowanie strategii przedsie-
biorstwa oraz pozwalaja na powiazanie jej z r6znorodnymi obszarami funkcjono-
wania firmy. W narzedziach tych mozna opisac cele strategiczne, kluczowe mier-
niki oraz ich wagi. Obiekty metody balanced scorecard moga zosta¢ zwiazane z
nastepujacymi modelami ARIS:
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— diagramem zdarzen i fancuchem procesu EPC,
— diagramem cel6w,

— diagramem struktury hurtowni danych,

— diagramem transformacji hurtowni danych.

Przedstawione rozwiazania bazuja na centralnym, zintegrowanym repozyto-
rium, co pozwala na wymiane i przetwarzanie danych w réznych rozwiazaniach
oferowanych przez pakiet. Cecha ta sprawia takze, ze wszystkie docelowe grupy
uzytkownikoéw pracuja w zintegrowanym srodowisku, co moze znacznie zwigkszy¢
wydajnos¢ pracy. Dodatkowym atutem jest mozliwos¢ przeprowadzenia dyna-
micznych analiz (np. w przypadku prowadzenia eksperymentow symulacyjnych na
modelach EPC), w wyniku ktérych mozliwa bedzie obserwacja wptywu zmian pa-
rametréw badanych proceséw na wskazniki okreslone w modelu BSC.

6. Podsumowanie

Rozwdj i popularnos¢ koncepcji strategicznej karty wynikéw BSC spowodowaty,
iz to nowoczesne narzedzie jest nie tylko wykorzystywane do monitorowania pro-
cesOw zarzadzania przedsigbiorstwem, ale przede wszystkim jest systemem zarza-
dzania ukierunkowanym na wdrozenie strategii. Odpowiedzia na potrzebe dosko-
nalenia systemOw zarzadzania w przedsiebiorstwach gérniczych wegla kamienne-
go moze by¢ zarzadzanie oparte na BSC. Pozwoli to na integracje kluczowych pro-
cesow realizowanych w przedsigbiorstwie, umozliwiajac skuteczna realizacjg jego
strategii. Ztozonos¢ problemu wymaga wsparcia w postaci wykorzystania zinte-
growanego systemu komputerowego. Zaproponowane narzedzia ARIS to specjali-
styczne pakiety rozwiazan, ktore z powodzeniem sprawdzity si¢ w licznych projek-
tach realizowanych przez wiele przedsicbiorstw réznych branz. Stwierdza sie, iz
wykorzystanie tych rozwiazan w ramach wdrozenia i realizacji strategii w przed-
sigbiorstwie wegla kamiennego moze przyczynic¢ si¢ do zintegrowanego zarzadza-
nia procesami w obrebie catej organizacji i wspomagac je.
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BALANCED SCORECARD
AS A TOOL FOR PROCESS IMPROVEMENT
IN THE COAL MINING ENTERPRISE

Summary: The specificity of coal mining companies, which operate in certain social and
environmental relationships, and the dynamic changes in their surroundings indicate the
need for a particularly sophisticated solutions and methods in management. Among the new
methods of management to be highlighted there is the concept of Balanced Scorecard
(BSC). It is a comprehensive tool to focus all the pre-existing management systems around
the strategy. The article presents the possibility of applying the concept of Balanced Score-
card in the coal mining enterprises focusing around the strategy for a number of key busi-
ness processes performed by coal mining companies. The authors also present possibilities
of using IT tools in the implementation of the BSC concept.



